Echec commercial et apprentissage : vers une articulation du temps discret et du temps continu. by Cusin, Julien
Echec commercial et apprentissage : 
Vers une articulation du temps discret et du temps continu 
Julien CUSIN
Allocataire-Moniteur
Laboratoire CREPA - Université Paris IX Dauphine
Place du Maréchal de Lattre de Tassigny 75775 Paris Cedex 16
Tél. / Fax. : 01-45-85-10-72 – Port. : 06-20-30-06-73
E-mail : julien.cusin@wanadoo.fr 
Résumé : 
L’histoire des entreprises innovantes regorge d’exemples d’échecs commerciaux ayant
conduit, par la suite, à d’importants succès. Ce constat a conduit certains auteurs à considérer
toute déconvenue de ce type comme une simple étape dans le processus d’apprentissage de la
firme. Avec une telle grille d’analyse, faisant apparaître l’innovation comme un processus
itératif où la compréhension du marché, de la technologie, etc. s’opère chemin faisant, on est
en droit de s’interroger sur la pertinence même de la notion d’échec commercial. En d’autres
termes, les frontières des projets ne sont-elles pas trop floues pour que cette notion ait un
sens ? 
Cet article souhaite justement clarifier cette question en définissant empiriquement le concept
d’échec commercial, que nous positionnons notamment par rapport à celui d’échec technique.
Une étude qualitative fondée sur 47 entretiens au sein du groupe Alfa Laval, leader mondial
dans la fourniture de biens d'équipement aux industries, est utilisée à cette fin. Ainsi, nous
parlons d’échec commercial pour décrire un nouveau produit relativement prometteur ayant
été lancé sur le marché, mais dont les volumes de ventes décevants – au regard des attentes
initiales – dus à des problèmes techniques, à une difficulté pour répondre aux besoins des
consommateurs ou tout simplement à une absence de marché ont fini par déséquilibrer les
comptes de l’entreprise au point de conduire à son retrait définitif du marché. 
Notre étude qualitative nous permet néanmoins d’avancer que le cadre de validité de cette
notion, qui répond à une logique résolument financière, se limite au temps discret de ce que
nous avons appelé les "micro-projets", par opposition au temps continu de ce que nous avons
nommé les "macro-projets". En effet, cet article identifie plusieurs modes de capitalisation des
connaissances post-mortem (directe, indirecte ou par greffes de bouts de technologies), qui
accréditent la thèse des vertus positives d’un échec commercial à plus long terme. Ainsi, par
exemple, la non réussite d’un produit ne remet pas en cause le succès d’un concept à plus long
terme, si l’entreprise est capable d’adapter la technologie qu’elle utilise. A ce titre,
l’articulation entre les notions de concept, de technologie et de produit constitue un autre
apport de cette recherche, qui participe clairement de la réflexion actuellement en plein essor
sur le management multi-projets fondé sur des trajectoires d’innovation.1
Introduction
Un des échecs commerciaux les plus cuisants d’IBM, décrit par Maidique et Zirger (1985), fut
l’ordinateur Stretch lancé en 1960. En effet, malgré des dépenses en développement d’un
montant de 20 millions de dollars, seuls quelques ordinateurs furent vendus. A tel point qu’en
mai 1961, le président d’IBM, Tom Watson, décida d’enterrer ce projet. Trois ans plus tard,
l’entreprise américaine sortait la gamme 360, qui se révéla être le grand tremplin de la
croissance du groupe pendant dix ans. Or, une grande partie de la technologie utilisée dans
l’IBM 360 était dérivée d’un travail fait sur le Stretch. Dans ces conditions, la notion d’échec
commercial a-t-elle un sens quand on sait que ce dernier annonce peut-être un succès futur ?
Plus encore, où commence et où s’arrête un projet ? Telles sont les questions auxquelles cet
article tente de répondre. 
1. Revue de la littérature
Pour Cooper et Kleinschmidt (1991), les nouveaux produits sont essentiels pour le succès à
long terme des entreprises. Cependant, les taux d’échec sont alarmants. Une étude célèbre de
Booz-Allen et Hamilton (1982) montre que près de 50 % des ressources que les firmes
américaines consacrent au développement de nouveaux produits financent des échecs
commerciaux. Selon Leonard-Barton (1995), ces derniers sont de toute façon inévitables dans
l’innovation, non seulement pour des raisons statistiques, mais de manière plus profonde
parce que l’apprentissage réalisé est une condition indispensable au succès. D’après Maidique
et Zirger (1985), la plupart des lancements de produits ratés constituent ainsi des étapes
importantes dans le développement d’une firme innovante. Sitkin (1992) précise toutefois
qu’un « échec intelligent » est un échec d’ampleur modeste. En effet, si la déconvenue est
trop importante, elle risque de provoquer des rigidités et des comportements de défense. 
En fait, selon Hamel et Prahalad (1994), les firmes ne devraient pas hésiter à explorer en
continu de nouveaux marchés dans une logique de «  marketing expéditionnaire  ». Plus
exactement, elles doivent adopter une vision à long terme avec un haut niveau de tolérance
pour l’échec. Mieux vaut ainsi persévérer et faire plusieurs essais, quitte à essuyer quelques
revers commerciaux, plutôt que d’avoir un bilan irréprochable de réussites commerciales qui
traduisent une prudence excessive. D’ailleurs, si l’objectif est d’accumuler une
compréhension du marché aussi rapidement que possible, une série d’incursions à faibles2
investissements est impérative, car le véritable apprentissage ne commence qu’à partir du
moment où un produit – aussi imparfait soit-il – est mis sur le marché. De même, pour Chapel
(1997), c’est grâce au développement successif et permanent de nouveaux produits que les
connaissances sont capitalisées et que les explorations ultérieures sont cadrées. Qu’un produit
réussisse ou qu’il échoue commercialement, le fait de l’avoir développé est toujours source
d’apprentissage sur la technologie, sur l’état du marché, etc. L’auteur introduit finalement une
vision très novatrice de la rentabilité de l’investissement. Celle-ci ne se construit plus
isolément sur chaque nouveau produit, mais sur la succession de lancements ainsi que sur
l’apprentissage collectif qui accompagne ces innovations répétées.
Le Masson (2001) précise cependant que les rentes d’apprentissages qui découlent du
développement d’un produit ne peuvent exister que si l’entreprise est capable de réinvestir.
De fait, la valeur de ces rentes dépend de la succession des développements et de la capacité
des concepteurs à mémoriser les développements passés. Parler d’apprentissage par l’échec
commercial suppose par conséquent qu’il y ait une capitalisation des savoirs acquis dans la
mémoire de l’organisation  (Mermoud-Thomassian,  2002). L’objectif est de mettre à
disposition l’expérience des individus et des groupes qui ont été partie prenante du projet, afin
de constituer un réservoir de ressources et d’idées tant pour ceux qui ont participé et qui se
remémorent l’intérêt de certaines situations que pour les autres qui peuvent trouver là des
réponses pour l’exploration de nouvelles pistes de recherche (Simoni, 2002). En effet,
l’enchaînement des projets au cours du temps ne peut s’avérer efficace que si la base de
connaissances de l’organisation s’élargit et offre une disponibilité effective aux acteurs
intéressés (Paraponaris, 1998).
Tout ceci explique vraisemblablement les multiples dispositifs de knowledge management
actuellement mis en place par les entreprises (Girod, 2000). Il serait toutefois très réducteur
que la capitalisation des connaissances soit envisagée uniquement au travers de l’utilisation
d’outils informatiques (Von Krogh et alii, 2000). La question du « comment capitaliser » doit
aussi trouver sa place au sein de la politique de gestion des ressources humaines existante, en
organisant la rotation du personnel en fonction des connaissances acquises dans les projets
(Garvin, 1993).
En définitive, si le savoir acquis est capitalisé, il se dessine ce que Hatchuel et alii (1998) ont
appelé une « martingale d’innovations » : un premier produit, « tête de lignée », permet ainsi3
d’explorer et d’accumuler des connaissances qui vont permettre de définir et de concevoir les
produits suivants, qui seront plus ajustés au marché et en même temps moins chers et donc
plus compétitifs grâce à l’exploration des apprentissages effectués sur la tête de lignée. Pour
Lynn et alii (1996), le développement d’un nouveau produit doit donc être envisagé comme
un processus itératif où chaque pas s’appuie sur les expériences – tant positives que négatives
– issues des étapes précédentes. 
En fait, pour Maidique et Zirger (1985), les produits infructueux jouent le rôle d’enquêtes sur
les consommateurs et captent des informations capitales pour déterminer comment connaître
le succès à l’avenir. En effet, pour Lynn et alii (1996), les techniques de marketing
conventionnelles comme les études de marché s’avèrent souvent d’une utilité limitée, car elles
ne sont pas forcément capables d’apprécier la valeur d’un produit. Pour Lenfle (2001), c’est
d’ailleurs l'impossibilité de prévoir l'évolution future du marché qui pousse l'entreprise vers
une logique d'expérimentation afin de réduire l’incertitude. La seule façon de savoir est de
tester des produits directement auprès des clients de l'entreprise et d'apprendre en fonction
de leur réaction. Evidemment, nous disent Lynn et alii (1996), il s’agit-là d’une manière
particulièrement longue et coûteuse de réduire l’incertitude. Aussi, la persévérance doit être
justifiée par des impératifs stratégiques.
Reste que pour des produits complètement nouveaux, Maidique et Zirger (1985) sont d’avis
que l’échec peut être le seul moyen vraiment efficace pour se faire une idée des
comportements sur le marché. Dans cette optique, le lancement d’un produit constitue une
étude de marché ultime. En effet, personne ne sait si un produit vraiment innovant vaut
quelque chose tant qu’il n’a pas été diffusé sur le marché et que son potentiel n’a pas été
mesuré. C’est la raison pour laquelle Garvin (1993) voit dans l’échec commercial « l’ultime
professeur  », s’il conduit à une vision et à une compréhension de ce qui s’est passé.
D’ailleurs, pour Cannon et Edmondson (2001), les entreprises qui ne connaissent pas, de
temps en temps, des échecs mineurs pâtissent d’un déficit d’expérimentation. Notons, à ce
titre, que pour Brown et Eisenhardt (1997), dans la configuration actuelle d’un environnement
très incertain, le projet est devenu une modalité privilégiée d’exploration du futur. Cela rejoint
aussi les travaux de Midler (1993), selon lequel le projet incarne un outil d’apprentissage
permettant à l’organisation de tester la validité de ses hypothèses. 4
2. Objectifs de la recherche et précisions sur le cadre d’analyse
Il apparaît désormais clairement que la pleine mesure de l’impact d’un produit peut seulement
être déterminée en le considérant dans le contexte de ceux qui précèdent et de ceux qui
suivent (Maidique et Zirger, 1985). C’est ainsi que de nombreux auteurs (e.g. Chapel, 1997 ;
Lenfle, 2001) s’interrogent sur la pertinence même de la notion d’échec commercial. Aussi,
cet article souhaite clarifier cette question de façon empirique. Ceci paraît d’autant plus
nécessaire que la littérature donne rarement une définition complète et satisfaisante de ce
qu’est un échec commercial et ne précise jamais son cadre de validité. Dans leur article "An
Investigation into the New Product Process: Steps, Deficiencies and Impact", Cooper et
Kleinschmidt (1986) n’accordent, par exemple, qu’une note de bas de page de trois lignes à la
définition de ce concept. Cette recherche se donne donc pour objectif d’apporter quelques
éléments permettant de combler en partie ce manque. Ce parti pris scientifique explique que
nous ne nous inscrivons pas ici dans un cadre d’analyse figé. Précisons néanmoins que cet
article participe clairement de la réflexion (actuellement en plein essor) sur le management
multi-projets fondé sur des «  trajectoires d’innovation  »
1, en ce sens que nous insistons
largement sur l’interdépendance – par l’intermédiaire des connaissances – entre plusieurs
projets successifs (Fernez-Walch et Triomphe, 2004).
Avant d’introduire et d’analyser le cas qui servira de support à notre réflexion, il convient
également de préciser que nous envisagerons par la suite deux types de connaissances : les
connaissances commerciales et les connaissances techniques. Cette opposition entre market
knowkedge (informations recueillies sur le marché) et technical knowledge (compétences de
conception) est d’ailleurs très courante dans la littérature (e.g. Le Masson, 2001). Par contre,
le format de cette communication ne nous permettra pas d’opérer de distinction claire entre
savoir tacite et savoir explicite (Nonaka et Takeuchi, 1995) ou encore entre savoir-faire,
savoir-comprendre et savoir-combiner (Hatchuel et Weil, 1992). Par ailleurs, de façon là aussi
assez classique, nous aborderons la question de l’apprentissage à travers deux cadres
théoriques distincts : la perspective cognitive (acquisition de connaissances nouvelles qui
débouche sur une meilleure compréhension des aspects techniques et/ou commerciaux) d’une
part, et la perspective comportementale (réutilisation collective des leçons de l’échec
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commercial dans de nouveaux projets) d’autre part
2. Plus précisément, nous définirons
l’apprentissage organisationnel comme un processus déclenché par un stimulus (ici : l’échec
commercial), à travers lequel le développement cognitif – qui suppose aussi parfois d’écarter
des connaissances obsolètes – conduit à une modification des actions de l’entreprise dans un
souci de performance accrue. 
Il convient toutefois de bien garder à l’esprit qu’un échec commercial ne débouche sur un
apprentissage qu’en présence de conditions bien particulières. L’entreprise doit ainsi
concevoir un contexte et des dispositifs organisationnels favorables au développement des
connaissances (knowledge enabling)  (Von Krogh et alii, 2000). C’est ainsi qu’un échec
commercial – aussi embarrassant soit-il pour les acteurs – ne doit pas donner lieu à des
comportements de défense en interne (Argyris et Schön, 1978). De même, une telle
expérience ne peut être fructueuse que si elle a été interprétée et comprise par les individus
(Weick, 1991). Enfin, il paraît important que les « acteurs clés » (i.e. ceux qui sont le plus
impliqués physiquement et affectivement sur le projet) ne soient pas sacrifiés une fois le
constat d’échec effectué. Sans ceux qui ont vécu la déconvenue en première ligne,
l’organisation serait effectivement incapable de mémoriser des leçons, qui pourraient pourtant
lui être très utiles à l’avenir (Girod, 1995). 
3. Méthodologie
3.1. Choix du cas
Le Calorax est un appareil électrique pour le chauffage des fluides, qui a été développé dans
le cadre d’une association entre la Direction des Etudes et Recherches d’EDF et Thermik,
PME française de 1000 personnes. Ce produit a été mis sur le marché en 1995. Par rapport
aux échangeurs à plaques et joints classiques, où l’échange de chaleur est basé sur le principe
d’un contact entre les fluides chauds et froids, le fluide caloporteur est ici remplacé par une
plaque comportant des résistances électriques noyées dans un bloc d’aluminium. 
En 1998, Thermik a été racheté par Alfa Laval, groupe suédois d’environ 10.000 personnes,
leader mondial dans la fourniture de biens d'équipement aux industries. Après avoir pris le
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contrôle de Thermik, le groupe a décidé d’intégrer le Calorax dans son portefeuille, sachant
que ce produit était vraiment dans sa phase de démarrage, faute principalement de moyens
financiers au sein de la PME : « Alfa Laval a racheté la société Thermik en décembre 1998
[…] Thermik avait développé un produit, qui s’appelle le Calorax […] C’était vraiment au
début, donc ils n’avaient pas fait une vraie industrialisation et commercialisation ». Le
groupe Alfa Laval a donc décidé de nommer un chef de produit et a également largement
investi pour essayer de sécuriser le produit sur le plan technique : « Nous avons consacré
beaucoup de temps et d’argent dans le développement de ce produit ». Toutefois, le groupe a
dû se résoudre à un constat d’échec et a arrêté la fabrication et la commercialisation de ce
produit en juillet 2003. 
3.2. Recueil des données
Nous avons recueilli des données via 47 entretiens semi-directifs conduits auprès de
personnes ayant des fonctions et des niveaux de responsabilité différents au sein de
l’entreprise (chef de produit, concepteur du produit, président de la société commerciale,
responsables commerciaux, ingénieurs de ventes, directeur de la production, responsable
qualité, directeur du site de production, responsable de business unit…), afin de contraster au
maximum les propos tenus par les acteurs. Précisons, à ce titre, que cette variété et cette
multiplicité des sources étaient indispensables pour rendre compte d’un phénomène –
l’apprentissage – que les individus n’appréhendent pas dans sa globalité, mais de façon
parcellaire en fonction notamment du métier qu’ils exercent. Plus précisément, nous avons
rencontré 37 membres du groupe Alfa Laval (siège, site de production et sociétés
commerciales) pour des entretiens d’une durée moyenne d’environ 1h10. Ainsi, toutes les
personnes impliquées dans le projet ou en ayant une bonne connaissance pour l’avoir observé
de près ont été interrogées dans le cadre de cette recherche. Cependant, pour un sujet comme
celui-là, qui engage autant la responsabilité des acteurs, nous souhaitions à tout prix éviter
d’être confrontés à des reconstitutions du passé qui allaient systématiquement à l’avantage de
l’organisation. Il nous a dès lors semblé indispensable de conduire des interviews
complémentaires auprès d’interlocuteurs ayant un lien avec le Calorax, mais étant extérieurs
aux frontières de l’entreprise. Nous envisagions notamment ces entretiens comme des sources
de vérification et de contrôle des informations obtenues en interne. Aussi, nous avons
rencontré 10 parties prenantes extérieures, pour des entretiens d’une durée moyenne de 457
minutes, en l’occurrence des clients, des partenaires (EDF, ANVAR et INRA) et des agents
commerciaux indépendants.  
De même, pour un sujet aussi sensible, il est difficile de s’en remettre simplement à ce que les
gens disent. Nous avons donc essayé de glaner le maximum de documentations dans une
logique de triangulation (comptes-rendus de réunions, documents de retours d’expérience,
rapport d’intervention d’un cabinet de conseil en management, rapports d’EDF, enquête de
satisfaction, courriers, rapports annuels, mails, Cahiers de l’innovation du réseau Novelect,
Cahiers de l’ingénierie d’EDF, revue Electricité & Industries et plaquettes commerciales).
3.3. Analyse des données 
En ce qui concerne les documents collectés, nous avons effectué notre codage à partir de
fiches synthétiques, afin de gérer plus facilement la quantité importante d’informations à
laquelle nous faisions face. Par ailleurs, pour ce qui est des entretiens, ils ont été enregistrés
puis intégralement retranscrits pour faciliter l’analyse de contenu. Notons, à ce titre, que
chaque interview n’a été analysée qu’à la fin des 47 entretiens. Ce travail a ensuite été soumis
au président d’Alfa Laval SAS dans un souci de validation. Grâce à cette confrontation au
terrain, nous avons ainsi pu corriger, enrichir et préciser notre réflexion.
4. Vers une définition de la notion d’échec commercial : le temps discret
4.1. Proposition d’une définition prenant en compte les indicateurs du terrain
Un organisme comme l’Agence nationale de valorisation de la recherche (ANVAR) parle
d’échec technique lorsque le produit n’a pas été mis sur le marché et que l’entreprise n’est pas
parvenue à faire sauter le verrou technologique durant la phase de R&D. Un échec
commercial désigne, quant à lui, une situation où la firme – qui a franchi le cap de la R&D –
ne parvient pas à vendre le produit qui a été mis sur le marché. Comme le programme R&D
d’une entreprise va normalement jusqu’à la réalisation d’un prototype préindustriel testé et
validé, l’ANVAR considère qu’un produit ayant fait l’objet d’un lancement commercial est au
point sur le plan technique. Or, nous avons pour notre part constaté qu’une des principales
causes de l’insuccès du Calorax sur le plan commercial correspondait justement à des
problèmes d’ordre technique (problèmes d’étanchéité et de corrosion du bloc d’aluminium) :8
« Ce produit était a priori, à un moment donné, un produit fini, apte à être vendu […] Il
marchait très, très bien en laboratoire, mais il a présenté quelques soucis sur le terrain ».
Aussi, si une entreprise passe le cap de la R&D, cela ne signifie pas nécessairement qu’elle a
résolu toutes les difficultés techniques. 
De l’approche de l’ANVAR nous gardons donc simplement l’idée de césure correspondant au
moment où le nouveau produit est mis sur le marché. Ainsi, si nous parlons d’échec
«  commercial  » dans cette recherche, c’est parce que le produit étudié a passé le cap du
lancement commercial. Par contre, nos investigations sur le terrain font apparaître qu’il est
difficile de dissocier la sphère technique de la sphère commerciale lorsqu’on cherche à
identifier les racines de l’insuccès : « Je pense que si le produit a une simplicité en lui-même,
qu’il marche d’une manière aisée, sans avoir à faire des modifications, etc. alors c’est plus
facile à vendre et on a une vraie chance de connaître un succès commercial […] C’est un peu
trop simple de dire que c’est juste un échec commercial ou juste un échec technique. Je pense
que ça marche ensemble ». Ce constat est d’ailleurs cohérent avec les nombreux travaux sur
les méthodologies d’ingénierie concourante. Dans cette perspective, les projets ne doivent
plus être envisagés comme une succession d'étapes confiées à des experts différents. Au
contraire, toutes les expertises – qu’elles soient techniques ou commerciales – sont mobilisées
dès le départ et les différentes étapes du projet se chevauchent (Garel et alii, 2002).
En définitive, dans notre acception du terme d’échec commercial, nous retenons l’idée qu’un
échec commercial peut tout à fait s’expliquer par des déboires techniques rencontrés chez les
clients. Il n’est donc pas nécessairement et exclusivement imputable aux personnes chargées
de la commercialisation du produit. A ce titre, nous nous proposons désormais de répertorier
les critères permettant de qualifier un produit d’échec commercial :
- l’absence de marchés : «  La réalité des choses c’est que le marché n’existe pas
franchement ». 
- l’inadéquation entre l’offre et la demande sur le marché (l’entreprise ne répond pas aux
besoins du marché) : « Le Calorax, c’est quand même quelque chose qui est relativement cher
par rapport à ce que l’on peut avoir sur le marché, puisqu’on peut avoir des générateurs
d’eau chaude sanitaire électrique beaucoup plus simples d’un point de vue technologique et9
beaucoup moins onéreux […] La technicité n’est vraiment pas mise en avant sur le marché de
l’eau chaude sanitaire : c’est plus le prix ». 
- l’absence de décollage des ventes : « Ce produit-là a été lancé. Ça n’a jamais décollé, à tel
point qu’on a décidé de le supprimer de la gamme de nos produits ». Le Calorax est ainsi
resté pendant près de dix ans dans sa phase de naissance sans jamais entrer véritablement dans
une phase de croissance. 
- l’écart entre le volume de ventes et les prévisions initiales. Reste à savoir ce qui est en
cause  dans ce cas-là : le niveau des ventes ou la prévision  ? En effet, pour un produit
innovant, l’étude de marché est forcément très limitée en l’absence d’historique, ce qui se
traduit par des objectifs manquant souvent de précision. A l’origine, Thermik visait toutefois
un chiffre d’affaires global de 2,3 ou 3 millions d’euros par an à l’horizon de 4 ou 5 ans
d’activité. A l’arrivée, 10 ans plus tard, le groupe Alfa Laval est bien loin des objectifs
initiaux avec un chiffre d’affaires annuel qui n’a jamais dépassé 180.000 euros : « Entre les
objectifs et la réalité, vous avez eu un gros fossé […] Les ventes n’ont pas été au rendez-vous
contrairement à ce qui avait été prévu ». Reste que pour Van de Ven et alii (1999), en matière
d’innovation, si on juge un produit à l’aune d’une projection commerciale, on peut introduire
un biais important. En effet, les prévisions de départ sont souvent faites essentiellement pour
vendre le projet en interne, afin qu’il soit soutenu financièrement. Par conséquent, les plans
qui sont faits à l’origine d’un projet d’innovation ne sont pas des plans réalistes : « Je pense
qu’il y a eu une désinformation faite au niveau du groupe et les chiffres de possibilité de
ventes qui ont été donnés étaient complètement faux et ne représentaient rien du tout […] Il
faut être honnête, il y a eu un de ces trucages au niveau des chiffres donnés à la direction ! ».
Comme les objectifs sont surévalués, ils ne peuvent donc pas servir de référence à l’aune
desquels on va évaluer la réussite d’un produit. Il n’en demeure pas moins que les budgets
(salaires, développement du produit, documentations commerciales, commandes auprès des
fournisseurs, etc.) sont calés sur les prévisions. Aussi, si le marché est surestimé, les coûts
seront fatalement supérieurs au chiffre d’affaires, aboutissant à un déséquilibre financier. 
- l’absence de rentabilité du produit. Un produit pour lequel l’entreprise a investi doit
nécessairement dégager un certain niveau de profit, sauf cas de produit stratégiquement
incontournable, ce qui n’est pas le cas du produit étudié ici : « C’est un produit qui a eu une
durée de vie relativement limitée, sur lequel on a certainement perdu pas mal d’argent ».10
- l’existence de problèmes techniques fréquents chez les clients : « Je considérais ça comme
un échec, dans la mesure où chaque fois où on en vendait un, ça générait des problèmes et ça
nous mettait en porte-à-faux avec nos clients ».
- le gâchis d’un concept novateur : « Le Calorax pour moi est loin d’être une mauvaise idée !
Ça n’est pas l’idée initiale qui est mauvaise, c’est ce que l’on a su en faire dans le temps, à la
fois commercialement mais surtout au niveau développement ». 
- l’arrêt du produit. La plupart des acteurs considèrent que l’arrêt de la fabrication et de la
commercialisation du produit prouve l’existence d’un échec commercial : « Il y a un échec de
fait, parce qu’on a abandonné le produit ». Cependant, est-ce que le produit est un échec
parce qu’il a été arrêté ou est-ce que le produit a été arrêté parce que les dirigeants ont fait un
constat d’échec ? Soit A, l’évènement "constat d’échec" et B, l’évènement "arrêt du produit" :
« C’est le constat d’échec qui a amené à décider qu’on arrêtait le Calorax ». Dans ce cas là,
on a : A ⇒ B. Par contre, la relation B ⇒ A est envisagée par d’autres collaborateurs : « On
l’a arrêté donc c’est clairement un échec ! ». La relation entre les deux évènements est donc
complexe, mais tout laisse à penser qu’ils sont mutuellement dépendants. En définitive, l’arrêt
du produit semble être un indice capital dans le diagnostic. D’ailleurs, dans son étude visant à
examiner le développement de 18 nouveaux produits, Dougherty (1992) considère que les
produits ayant échoué sont ceux dont la production était arrêtée peu après leur introduction. 
 
- le ressenti des acteurs. A priori, le diagnostic n’est pas censé être le même selon : 
- le degré d’implication des personnes (un échec n’est-il pas plus difficile à admettre quand on
y a contribué ?), 
- leur fonction (parler d’échec « commercial » n’est-il pas plus aisé pour des personnes ayant
une mission plutôt technique ?), 
- leur origine géographique (le siège social du groupe, situé en Suède, perçoit-il le Calorax –
un tout petit produit à l’échelle mondiale – comme un échec commercial ?), 
- leur position hiérarchique (les dirigeants n’ont-ils pas tendance à enjoliver les choses ?). 
Effectivement, tout le monde n’a pas ressenti cette expérience exactement de la même façon.
Il n’en demeure pas moins que les personnes interrogées opèrent quasiment toutes le même
diagnostic sur le Calorax : « C’est un échec, je ne vois pas comment on pourrait le qualifier
autrement ! ». Or, à l’instar de Maitlis et Lawrence (2003), il est raisonnable de considérer11
comme un échec tout processus perçu comme tel par les parties prenantes impliquées dans le
dit processus. Et ce d’autant plus que les acteurs – et principalement les dirigeants, nous dit
Argyris (1990) – ont une propension naturelle à dissimuler les échecs. 
Ces différents critères permettent finalement d’opérationnaliser le concept d’échec
commercial, dont nous donnons ici une "définition enveloppe". Ainsi, nous parlerons d’échec
commercial pour décrire un nouveau produit relativement prometteur ayant été lancé sur le
marché, mais dont les volumes de ventes décevants – au regard des attentes initiales – dus à
des problèmes techniques, à une difficulté pour répondre aux besoins des consommateurs ou
tout simplement à une absence de marché ont fini par déséquilibrer les comptes de l’entreprise
au point de conduire à son retrait définitif du marché. 
Notons que la logique financière de cette définition correspond à l’équation la plus courante
dans le monde des entreprises. En effet, les décisions stratégiques (arrêter un produit,
réinvestir dans un produit, etc.) se prennent souvent sur la base de ce que rapportent les
produits par rapport à ce qu’ils coûtent : « Le groupe regarde les chiffres, il dit : "Ok, ça a
coûté tant, on a tel volume : ça ne rapporte pas d’argent, donc on arrête !" ». Dans un grand
groupe comme Alfa Laval, tous les sites font ainsi du reporting au siège, qui analyse ensuite
les chiffres qui sont remontés : « Il ne faut pas se leurrer, ce sont des gestionnaires : il y a des
actionnaires au bout ! Il y a des gens qui demandent des comptes à la fin de l’année. Toutes
les unités, toutes les filiales d’un groupe remontent toutes leurs informations financières et
sont obligées de communiquer les chiffres […] Les gestionnaires du groupe s’aperçoivent
bien que l’activité pour le Calorax est déficitaire et à ce moment-là ils disent [stop]. Vous
savez, un gestionnaire quand il ne gagne pas d’argent il arrête ». 
En insistant sur la dimension financière, nous aboutissons forcément à une définition de
l’échec commercial qui est très ancrée dans le court terme. Celle-ci s’inscrit toutefois dans la
lignée de travaux comme ceux de Cooper et Kleinschmidt (1986) qui repèrent succès et
échecs de nouveaux produits à travers des indicateurs comme la profitabilité, les ventes ou
encore la part de marché. 12
4.2. Une définition centrée sur la notion de produit et non sur celle de concept ou de
technologie
Malgré l’échec commercial du Calorax, la quasi-totalité des 47 personnes rencontrées portent
un jugement très favorable sur le Calorax et plus particulièrement sur le concept technique qui
est au cœur de ce produit-là : « Le concept du Calorax est un concept qui, sur le principe,
était très attirant […] Le Calorax, c’est vraiment un produit séduisant intellectuellement.
C’est innovant ». Le Calorax était effectivement une technologie résolument novatrice. Il
introduisait une fonction nouvelle dans les échangeurs à plaques, en l’occurrence une fonction
de chauffage, ce qui permettait de faire un appareil plus dynamique qu’un échangeur à
plaques classique. D’ailleurs, les jugements largement favorables des acteurs – tant en interne
qu’en externe – expliquent certainement que le groupe poursuive aujourd’hui ses recherches
sur ce procédé, quand bien même le produit auquel ce concept a donné naissance – le Calorax
– a échoué commercialement. L’échec à court terme d’un produit ne remet donc pas en cause
la pertinence, l’intérêt intrinsèque et le potentiel à plus long terme de l’idée qui en est à
l’origine. En d’autres termes, si, dans sa première génération, le Calorax est mort, cela ne
signifie pas que cette orientation de recherche soit abandonnée : « Le Calorax, en tant que
produit, a été temporairement arrêté, mais nous nous penchons actuellement sur des projets
qui s’appuient sur le concept du Calorax. Le concept du Calorax est bel et bien en vie ! ».
En fait, Alfa Laval a très certainement trouvé un concept d’avenir, mais le groupe ne sait pas
encore quelle est la meilleure technologie pour exploiter au mieux ce concept, ni même
l’architecture de produit qui doit aller autour. En l’état, le Calorax n’était effectivement pas
suffisamment mature sur le plan technique pour certaines applications et occasionnait trop de
problèmes : « C’était un produit qui en était à un stade très, très amont ». Par conséquent, le
groupe s’oriente vers une modification du produit, mais qui en reprend les principes
fondamentaux. En résumé, l’objectif du projet en cours, c’est de développer un nouveau
produit gardant le même concept afin d’atteindre les succès que le Calorax n’a pas permis
d’atteindre, ce qui passe nécessairement par le recours à une nouvelle technologie. C’est ce
que semblent suggérer les deux citations suivantes : « Aujourd’hui la R&D travaille sur une
nouvelle génération de concept électrique » et : « L’expérience du Calorax et les applications
nous servent en recherche et développement dans le but – je l’espère – d’avoir un nouveau
Calorax dans le futur avec une autre technologie […] Je pense qu’on va se servir de ça13
lorsque nous créerons un nouveau produit, parce que nous sommes sûrs qu’il existe un
marché pour un échangeur à plaques électrique ».
En fait, notre recherche semble mettre en évidence un "jeu à trois" entre le concept, la
technologie et le produit. Plus exactement, elle suggère qu’un même concept peut être décliné
en différents produits au fil du temps à travers des évolutions technologiques :  
- le concept, c’est le principe technique fondateur qui est à la base même d’un produit. Ici, le
concept qu’il y a derrière le Calorax c’est de pouvoir traiter des applications de chauffage
avec de l’électricité.
- la technologie, c’est l’ensemble des éléments à caractère technique permettant de
transformer le concept (input) en produit (output). Ici, par exemple, il est possible de traiter
des applications de chauffage avec de l’électricité en noyant une résistance électrique dans un
bloc d’aluminium. 
- le produit, c’est la matérialisation du concept à travers telle ou telle technologie. 
En résumé, il faut bien avoir en tête qu’une entreprise peut tout à fait rester fidèle à un
concept – i.e. à une orientation de recherche – tout en optant pour des technologies nouvelles :
« Il y a de cela deux ans, on a commencé à regarder vers d’autres technologies
potentiellement capables de faire le même travail : des technologies moins chères, avec une
meilleure capacité, une plus grande résistance à la corrosion et dépassant toutes les limites
actuelles du produit […] ». 
5. L’approche par la capitalisation des connaissances dans une perspective de temps
continu : une remise en question du concept d’échec commercial ?
5.1. La connaissance comme sous-produit de l’innovation
Il y a de toute façon une connotation un peu péjorative dans la notion d’échec commercial. Ce
diagnostic de court terme ne doit toutefois pas occulter le fait que le Calorax a favorisé tout
un lot d’apprentissages, au sens donné à ce terme dans le paragraphe 2. Ainsi, par exemple,
sur le plan commercial, Alfa Laval a aujourd’hui une meilleure intelligence des marchés grâce
au Calorax. Le groupe connaît mieux les endroits où ce type de produit peut être vendu, ses
applications ainsi que la nature exacte de la demande : « On a mieux compris les applications
dans lesquelles on pouvait vraiment l’utiliser par rapport aux applications où on ne pouvait
pas l’utiliser ». Cette connaissance accumulée lui sera d’ailleurs d’une aide précieuse pour14
l’éventuelle sortie du successeur du Calorax : « Nous avons eu une expérience avec certains
clients. Ça peut nous servir pour développer un nouveau produit ».
C’est la raison pour laquelle il est possible d’envisager les savoirs acquis comme un "sous-
produit" de l’innovation, que celle-ci soit réussie ou non sur le plan commercial. Il y a ainsi
une dualité structurelle de l’innovation, c'est-à-dire qu’il faut raisonner non seulement en
termes de résultat financier, mais aussi et surtout en termes de connaissances. Ainsi, dans le
projet, on a parfois tendance à exacerber comme résultat du projet, le produit qui en est issu,
alors qu’en fait le projet est quelque chose qui est beaucoup plus riche que cela. En effet, tout
projet innovant – même si c’est un échec – permet à l’entreprise d’acquérir des connaissances
disponibles pour les projets suivants. C’est certainement la raison pour laquelle au sein d’Alfa
Laval, échouer n’est pas considéré comme quelque chose de forcément négatif, à contre-
courant de la culture française
3. En fait, une entreprise innovante comme Alfa Laval a
conscience qu’innover c’est prendre le risque de connaître des déconvenues : « C’est évident
que si on est trop restrictifs, peut-être qu’on n’aura pas beaucoup d’échecs, mais il faut avoir
quelques échecs pour essayer d’avoir la chance de développer de bons produits ».  Plus
encore, une entreprise doit accepter qu’un projet nécessite parfois d’être réorienté, sachant
que les développements actuels sur le concept de chauffage électrique bénéficient de
l’expérience accumulée sur le Calorax. Dans ces conditions, il semble indispensable de
distinguer les perspectives de court et de long terme. En effet, un produit malheureux peut
tout à fait être valorisé en interne à travers de nouveaux projets de développement. 
La question se pose donc de savoir si la notion d’échec commercial a toujours un sens dès lors
qu’une entreprise a la possibilité de capitaliser la connaissance acquise dans un nouveau
projet ? En qualifiant le Calorax d’échec commercial, ne fait-on pas implicitement comme si
un projet n’avait pas de futur ? Effectivement, on peut penser que donner une définition de
l’échec commercial empêche de voir les liens possibles entre les différents projets et les
améliorations successives d’une même technologie au fil du temps. Le produit de la
génération N permet ainsi de fabriquer des compétences pour la génération suivante et
progressivement d’imposer une technologie sur le marché. L’échec commercial n’est donc
valable qu’à un moment donné, car les "aventures industrielles" durent souvent plusieurs
                                                
3 Le fait d’accueillir un chercheur ayant exposé clairement que son objet de recherche était centré sur les échecs
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années. A ce titre, le Calorax, qui se présentait à l’époque comme une technologie alternative
a incontestablement permis au groupe d’explorer une voie de recherche nouvelle. Il a
également permis l’acquisition de compétences réutilisées sur d’autres projets. En définitive,
ce qui a été un échec commercial s’est traduit par un gain évident en R&D. 
Il y a donc toujours un aspect positif à tirer d’un échec commercial en termes d’acquis
technologique ou de connaissance d’un marché par exemple : « Le Calorax, on l’a arrêté,
donc c’est clairement un échec […] Même si je dis que, pour le Calorax, on arrête le projet, il
y a quand même des choses qu’on a apprises d’un point de vue technique à travers cette
expérience qu’on va pouvoir réutiliser dans le futur  ». Autrement dit, une expérience
malheureuse avec un produit – même si elle fait perdre de l’argent dans un premier temps –
peut malgré tout permettre de tirer des enseignements réutilisables dans un futur plus ou
moins proche. C’est la raison pour laquelle l’échec commercial ne doit donc pas être
considéré comme quelque chose d’infamant. 
D’un point de vue technique, il existe en fait – au moins – deux types différents de
capitalisation résumés par la figure 1 et détaillés dans les paragraphes 5.2. et 5.3.
Figure 1 : Capitalisations directe et indirecte.
Avant toute chose, il convient déjà de signaler que nous adopterons ci-dessous une définition
restrictive de l’idée de « capitalisation ». Selon Ben Mahmoud-Jouini (2004), cette notion
recouvre habituellement deux approches :
- une approche statique de gestion d’un stock de connaissances permettant de les réutiliser
dans d’autres projets ; 
« Lignée de produits » (Hatchuel et
alii, 1998) issus d’un même
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- une approche dynamique qui permet l’évolution de ces connaissances grâce à leur
modélisation, autorisant ainsi leur perfectionnement et l’identification de nouvelles voies
d’approfondissements et de nouvelles idées. Chaque projet va alors servir à augmenter et à
solidifier un corps de connaissances données. 
En ce qui nous concerne, nous nous inscrirons plutôt dans la première approche, en étudiant la
réutilisation du stock de connaissances acquis grâce au Calorax. Nous avons toutefois
conscience que l’étude approfondie du processus de capitalisation inter-projets mériterait un
recueil de données spécifique, qui n’a pas été conduit dans le cadre de cette recherche.
5.2. Une capitalisation directe des connaissances suite à un échec commercial
La R&D d’Alfa Laval a évalué deux nouvelles manières différentes d’appliquer l’électricité
dans les échangeurs à plaques et donc de conserver le concept de réchauffeur électrique. Tout
porte à croire que la technologie screen printing sera la voie finalement choisie par le groupe
(utilisation de plaques sérigraphiées
4) : « Nous croyons que la technologie screen printing
permettra peut-être d’avoir un produit de bonne qualité sur le plan technique à un coût
raisonnable. Ça devrait être mieux que le Calorax initial ». Avec cette technologie, la plaque
– en inox ou en titane – est désormais utilisée pour servir de support à la résistance électrique.
En d’autres termes, le principe consiste à appliquer une résistance sérigraphiée sur la surface
d’une plaque d’échangeur classique (le circuit électrique est sérigraphié sur le corps de la
résistance). Cette nouvelle technologie permet ainsi de remplacer la plaque électrique Calorax
tout en gardant le même principe. Rappelons que l’ancienne technologie consistait à noyer
une résistance électrique dans un bloc d’aluminium reprenant les formes et les ondulations
des plaques standards. En mettant une résistance sérigraphiée à l’intérieur d’un échangeur à
plaques, le groupe Alfa Laval peut ainsi avoir les performances du Calorax sans les
inconvénients de l’aluminium. Evidemment, les informations glanées en développant le
Calorax serviront très certainement d’input pour le nouveau projet. Grâce à la première
expérience, il y a en effet une très bonne connaissance des limites et des points critiques de la
technologie utilisée dans le Calorax  : «  Avec toutes les galères qui ont été vécues sur le
premier projet, c’est une énorme expérience sur les contraintes de ce type d’équipements
dans le milieu sur lequel on travaille, comme par exemple la protection thermique au niveau
des résistances. Là, on sait que le talon d’Achille de ce composant, c’est la protection de la17
résistance qui est noyée dans l’aluminium. Tout simplement parce que si cette résistance n’est
plus protégée et qu’elle monte en température, au-delà de 500°C l’aluminium fond. Et là c’est
foutu ! Là on fait fondre l’échangeur quand ça n’est pas pire en fonction du produit qui peut
être véhiculé dans l’échangeur ». 
D’un point de vue R&D, le Calorax peut donc être vu comme un tremplin technologique,
voire un point de passage obligé pour l’avenir de la plaque électrique : « Nous avons quand
même beaucoup appris et nous avons un projet en cours qui s’appuie sur cette technologie. Si
nous n’avions pas eu le Calorax, ce projet n’aurait jamais existé dans le monde Alfa Laval.
J’en suis sûr ! » (cf. « lien fort » de la figure 1). Ainsi, si l’on en croit certains des acteurs
interrogés, il est tout à fait possible que les projets en cours de développement en Suède
n’aient jamais vu le jour si le Calorax n’avait pas existé. De manière générale, dans
l’industrie, il faut souvent un premier produit qui va "essuyer les plâtres", quitte à servir de
publicité pour le concept derrière. C’est la raison pour laquelle quelques uns perçoivent le
Calorax comme un test dans une logique d’innovation par essais – erreurs : « C’est peut-être
une expérience, c’est peut-être un test, ça n’est peut-être pas forcément un échec ». La plupart
des acteurs soulignent effectivement que le processus d’innovation est généralement long.
Imposer un nouveau concept sur le marché prend donc du temps et nécessite d’avancer à
tâtons. 
Ici, le premier pas d’Alfa Laval pour conquérir le marché des réchauffeurs électriques
consistait par exemple à opérer le choix provisoire d’un bloc d’aluminium. Or, comme le
rappellent Hamel et Prahalad (1994), le premier pas réalisé est toujours important pour
prendre de l’avance par rapport aux concurrents  dans un domaine relativement inexploré.
D’où la nécessité d’envoyer le plus tôt possible une version provisoire du produit sur le
marché pour en tirer des enseignements et rectifier le tir. Ainsi, l’objectif des blocs en
aluminium consistait simplement à prendre position rapidement sur un marché
potentiellement intéressant, tout en intégrant la possibilité d’opérer des améliorations
techniques majeures sur le produit. Les personnes responsables du Calorax avaient ainsi tout à
fait conscience des problèmes posés par l’aluminium (il fond à relativement basse
température, il est poreux, etc.). D’ailleurs, de nombreuses tentatives ont été effectuées par la
suite pour modifier le revêtement et pour le rendre plus imperméable aux produits chimiques
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et à l’eau. L’aluminium était toutefois une solution très accessible, parce qu’il s’agit d’une
technologie largement connue. Ce choix provisoire a ainsi permis de gagner du temps : « On
a développé le bloc aluminium, parce que c’était la solution la plus rapide au départ. Dès le
départ, on s’est dit : "Ça n’est pas la solution finale, mais c’est la solution qui va nous
permettre d’introduire le produit dans un premier temps" […] La première génération de
Calorax était tout à fait basique », reconnaît par exemple son concepteur. 
5.3. Une capitalisation indirecte des connaissances suite à un échec commercial
5.3.1. Des orientations de recherches nouvelles 
Dans le cas de ce que nous appelons la capitalisation indirecte, le produit de départ peut
donner lieu à un foisonnement de nouvelles idées, même si le concept ne reste pas
rigoureusement identique et même si les applications et les clients peuvent être différents (cf.
« lien faible » de la figure 1). Malgré tout, les nouveaux projets en question appartiennent à
un spectre technologique similaire, à savoir, par exemple, les technologies électriques de
chauffage des fluides. Le Calorax a d’ailleurs très certainement ouvert la porte à des
orientations de recherche sur les systèmes de production d’eau chaude industrielle,
notamment dans le domaine électrique. L’entreprise peut ainsi faire fructifier dans de
nouveaux projets l’acquis technologique issu du Calorax. Et ce notamment parce que le
Calorax était le seul produit de la gamme d’Alfa Laval qui fonctionnait par voie électrique.
Au niveau de la France, il y a par exemple des projets de chauffage instantané – type
chauffage ohmique ou chauffage sur la légionelle – qui présentent certaines similitudes avec
le Calorax. Il n’en demeure pas moins que le chauffage ohmique, par exemple, est une
technologie s’appuyant sur l’effet Joule direct, alors que le Calorax est plus proche de l’effet
Joule indirect
5. On ne peut donc pas vraiment dire que le chauffage ohmique s’inspire du
Calorax au niveau du mode de fonctionnement. Par contre, il s’en inspire sur le fait que
l’électricité est utilisée pour chauffer un aliment : « [Il] travaillait après sur d’autres projets
et en particulier la plaque ohmique, qui était d’ailleurs, à mon sens, une continuité dans la
technologie […] Je pense que la plaque ohmique permettait de résoudre tous les problèmes
rencontrés sur le Calorax. Mais, pour moi, c’est la même famille. C’est une idée initiale et
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puis on l’a fait évoluer ». Le point commun c’est donc l’énergie utilisée, en l’occurrence
l’électricité, mais le principe de transfert de chaleur est fondamentalement différent. 
Qui plus est, même s’il y a un dénominateur commun entre ces deux projets, le Calorax est
destiné à un marché différent du chauffage ohmique. Reste que le Calorax a quand même
permis d’apprendre qu’il existait un marché permettant peut-être d’aller plus loin,
technologiquement parlant, dans le domaine de la plaque électrique. En quelque sorte, le
Calorax a ouvert la voie à une orientation de recherche : « Si, par exemple, le Calorax avait
vraiment montré qu’il n’y avait pas de place sur le marché, que personne n’attendait une
plaque électrique dans un échangeur, il n’y aurait peut-être même pas eu intérêt à aller
chercher la plaque ohmique  ». Tout en s’en démarquant clairement, un projet comme le
chauffage ohmique s’inspire du travail effectué sur le Calorax. En un mot, le Calorax est une
base de travail permettant d’explorer des voies nouvelles. Un produit – même infructueux –
peut donc amorcer une idée qui sera réutilisée dans des produits quelque peu différents, même
s’il n’y a pas de lien direct évident entre les produits. 
5.3.2. Des "bouts de technologie" susceptibles de se greffer sur des projets ultérieurs
L’adoption par l’entreprise d’une logique d’innovation incrémentale favorise la greffe de
bouts de technologie issus du passé. En effet, l’entreprise a l’habitude de procéder par petites
touches et à capitaliser sur des bouts d’expérience passée. Le Calorax a par exemple permis à
la société de glaner un savoir sur l’architecture du produit. Or, il existe des projets en cours
qui sont presque une suite logique du Calorax au niveau de la conception (armoire électrique,
pompe, vannes, régulation, automates, etc.), même si la technologie est différente : « C’est un
projet qui devrait se faire cette année. Toute la phase de la R&D est terminée, donc on
devrait lancer ça en commercialisation cette année. C’est largement bien avancé. Il n’y a plus
qu’à monter une petite gamme et à essayer de faire quelque chose d’à peu près propre et puis
voilà quoi ! ». De manière générale, le Calorax a permis à Alfa Laval de développer des
compétences techniques "périphériques" qui pourront lui re-servir par la suite (cf. figure 2).
Ainsi, en se penchant sur les problèmes de fonctionnement du Calorax, les personnes
concernées ont appris à maîtriser tout l’environnement qu’il y avait autour de l’échangeur de
base, ce qui leur sert aujourd’hui dans d’autres projets : « Il y a beaucoup à apprendre, parce
qu’on n’est plus un fournisseur sur un produit au milieu d’une chaîne de fabrication. On
devient le cœur même, en incorporant beaucoup d’équipements et notamment les automates,
les pompes, etc. […] Donc ça apprend à faire beaucoup, beaucoup de choses […] On s’en20
sert nous par l’acquis technique et culturel pour le transposer sur des modules ou des sous-
stations ». En résumé, si le produit en tant que tel a été un échec, il a permis de développer
une maîtrise technique sur tout ce qui entoure le produit, savoir-faire qui a déjà été mis à
profit par l’entreprise à l’occasion de nouveaux projets.
Figure 2 : Greffe de bouts de technologie issus du "Calorax environné" sur des projets ultérieurs. 
L’entreprise peut ainsi greffer tous les éléments d’environnement (A, B, C, D, etc.) de la
technologie centrale Calorax sur d’autres types de matériel très différents (Y, Z, T, etc.).
Même si la technologie centrale change d’un module à l’autre (cf. formes géométriques
distinctes), l’environnement reste globalement le même (quelle que soit la technologie
centrale, l’appareil a besoin de pompes, de vannes, etc.). Il s’agit donc ici de capitalisation sur
l’architecture périphérique du produit. A l’arrivée, un échec de produit peut parfaitement faire
l’objet de succès par "appartements". Certains "bouts de technologie" pouvant en effet être
intégrés avec succès dans de futurs projets. D’où l’intérêt pour les entreprises de développer
des technologies suffisamment génériques pour pouvoir les réutiliser facilement dans d’autres
contextes. Etant donné que l’entreprise cherche ici clairement à rassembler des corpus
distincts de savoir explicite pour concevoir de nouveaux produits, on voit apparaître en
filigrane le phénomène de «  combinaison  » décrit par Nonaka et Takeuchi (1995).
L’expérience technique acquise grâce au Calorax est ainsi retravaillée, repensée et réutilisée
sous une autre forme en la reliant à d’autres connaissances. 
 
En résumé, si dans le cas de la capitalisation directe, le concept restait le même au fil du

















Système complet, dont le cœur (en
grisé) est constitué, par exemple, d’un
bloc Calorax (composant principal). Les
éléments en périphérie  (environnement
du produit) sont, notamment, la
canalisation, les automates, la
régulation, la robinetterie, etc.21
d’expérience et des bouts de technologies sont récupérés du Calorax et viennent se greffer à
d’autres projets. Pour faire image, dans le cas de la capitalisation directe c’est le cœur du
produit qui est conservé – le concept en tant que tel – alors qu’ici les organes conservés sont
moins vitaux. En d’autres termes, dans la capitalisation indirecte, le Calorax n’apparaît plus
comme un point de passage obligé, mais comme une expérience non négligeable pour les
personnes impliquées et dont elles se servent pour de nouveaux projets : « Ça n’est pas grâce
[au Calorax] que [ce projet] est en train d’aboutir, c’est clair ! Mais ce sont les mêmes
équipes. Les gars ont trempé dans l’un et dans l’autre. Donc il y a forcément des choses
qu’ils ont appris dans l’un qui vont resservir dans l’autre […] Ça n’est jamais complètement
perdu ! ». 
6. Une synthèse : les "micro"- et "macro-projets" comme moyen de réconcilier le temps
discret et le temps continu
S’il débouche sur un nouveau produit innovant qui s’avère être une réussite commerciale, le
Calorax n’aura pas été un échec complet et le groupe pourra être satisfait de ce produit. Il n’en
demeure pas moins que le produit en tant que tel, lui, sera bel et bien mort : « Le Calorax est
mort. C’est un produit qui n’existe plus  !  ». Le  projet  « Calorax  » semble donc facile à
circonscrire, car il a un début et une fin. L’ambiguïté provient cependant du fait que le
concept de réchauffeur électrique est, de son côté, toujours d’actualité. Cette distinction entre
un produit arrêté et un concept toujours en vigueur en suggère une autre. Nous pouvons
opposer ce que nous appellerons le "micro-projet", qui avait pour finalité le Calorax de
première génération et le "macro-projet" qui s’intègre quant à lui dans la stratégie
technologique du groupe (cf. figure 3). En fait, le macro-projet renvoie à un concept, alors que
le micro-projet renvoie de son côté à un produit isolé parmi toute une « lignée de produits »
s’appuyant sur ce concept.22
Figure 3 : Découpage de la dynamique d’innovation en micro- et macro-projets. 
Précisons qu’un micro-projet comprend non seulement la phase antérieure au lancement du
produit sur le marché (les pré-études, la R&D, l’industrialisation, etc.), mais également la
phase postérieure au lancement commercial. Nous entendons donc par micro-projet toutes les
étapes qui vont des premières pré-études jusqu’à l’arrêt définitif du produit (cf. figure 4). 
Figure 4 : Délimitation des frontières d’un micro-projet. 
Nous considérons donc ici que le micro-projet ne s’arrête pas au moment où le produit a été
mis sur le marché, à contre-courant par exemple des travaux de Cooper et Kleinschmidt
(1991), pour lesquels un projet se découpe en treize activités qui vont de la sélection initiale
au lancement du produit sur le marché. En d’autres termes, un micro-projet ne concerne pas
seulement la conception du projet, mais également son exécution à travers le temps, jusqu’à la
mort du produit. Par ce biais, nous connectons une nouvelle fois très fortement la sphère
technique et la sphère commerciale.
Le macro-projet correspond quant à lui à un projet d’entreprise très largement dépendant de la
cible technologique que le groupe cherche à atteindre à un horizon plus ou moins lointain :
« La culture nordique a un mode d’évolution inexorable, dans une direction qui est fixée bien
Période de recouvrement
Micro-projet Génération N (Calorax)
Micro-projet Génération N+1






produit sur le marché
Micro-projet
Exécution du projet sur
le plan technique




à l’avance et qui va être très, très difficilement déviable ». Ici, on pourrait considérer que
l’horizon à long terme d’Alfa Laval, c’est d’imposer un concept de réchauffeur électrique sur
le marché et de devenir leader sur ce marché. Un macro-projet a donc vocation à envelopper
une séquence itérative de micro-projets. Il constitue le fil conducteur – la ligne directrice
stratégique – entre les différents micro-projets. Cette notion de macro-projet permet
d’envisager l’activité de la firme autrement que comme une succession de "coups" isolés, car
il existe souvent des liens entre différents micro-projets dans le temps. En résumé, nous
opposons ici un "temps discret" (celui des micro-projets, faciles à circonscrire) au "temps
continu" (celui des macro-projets, beaucoup plus délicats à circonscrire). Une telle distinction
permet de délimiter avec plus de précision des projets dont les frontières peuvent sembler
assez floues à première vue. A ce titre, la notion de temps discret, sous-jacente dans l’idée de
micro-projet, constitue une simplification utile de la dynamique d’innovation – sous forme
d’un découpage du temps en périodes – et facilite de fait, comme nous l’avons vu, la
conceptualisation. 
Dans ces conditions, l’échec commercial tel que nous l’avons défini supra n’est valable que
par rapport au micro-projet, mais ne remet aucunement en cause l’éventualité d’un succès
commercial à plus long terme du macro-projet. Nous résolvons donc en partie le problème
soulevé par Maitlis et Lawrence (2003) pour lesquels le fait de qualifier – comme ils le font
eux-mêmes – un processus d’échec est tout à la fois subjectif et revêt un caractère très
temporel, car un échec peut très bien se transformer en succès. En définitive, il n’est plus
question ici de se demander si l’ensemble des constats effectués précédemment (acquis
technologique, développement de compétences nouvelles, etc.) contribue à remettre en
question notre définition de l’échec commercial. Plus encore, il est certain, au regard des
données recueillies, qu’un produit comme le Calorax répond à la définition d’un échec
commercial de court terme. Toutefois, la vie du concept phare de ce produit n’est
certainement pas finie et peut tout à fait resurgir plus tard dans un nouveau produit,
lorsqu’une technologie plus performante aura été mise au point : « C’est un échec par rapport
au périmètre donné actuel, mais ça n’est pas quelque chose dont on a forcément honte, parce
que ça va peut-être donner l’idée d’un nouveau produit ailleurs ! ». 
En définitive, c’est dans quelques années seulement qu’on sera en mesure de savoir si l’échec
du Calorax a été – ou non – un investissement rentable pour Alfa Laval, autrement dit s’il a
constitué un tremplin utile ou bien une parenthèse coûteuse. On pourra alors opérer un24
diagnostic commercial sur le concept lui-même et non plus seulement sur le produit. S’il
s’avère que la déconvenue du Calorax a permis de créer des connaissances technologiques
permettant à Alfa Laval de disposer d’un avantage concurrentiel sur le marché des
réchauffeurs électriques, on pourra alors parler de succès du macro-projet. Cela viendrait par
conséquent accréditer la thèse selon laquelle un échec commercial peut jouer un rôle décisif
dans le développement des compétences clés de l’entreprise. Inversement, si le nouveau
micro-projet inspiré du Calorax ne devait pas aboutir, alors le diagnostic d’échec commercial
trouverait également sa pertinence dans une perspective de long terme. Le tableau ci-dessous
permet de faire une synthèse de tout ce qui précède : 
Caractéristiques Micro-projet Macro-projet
Finalité Concevoir, mettre sur le marché et vendre
un produit donné. Imposer un concept sur le marché.
Logique Tout faire pour atteindre une cible de
nature financière (ROI, marges, CA, etc.).  Expérimenter pour réduire l’incertitude. 
Unité d’analyse Produit. Concept.
Temporalité Temps discret. Temps continu.
Frontières du
projet
Frontières faciles à circonscrire 
(dates de début et de fin connues). Frontières difficiles à circonscrire.
Perspective Court terme. Long terme.
Enjeux Enjeu financier seulement. Enjeu stratégique et financier + Enjeu en terme
d’apprentissage.
Perception de
l’erreur L’erreur est coûteuse et malvenue. L’erreur est une source d’apprentissage.
Notion d’échec
commercial
La notion d’échec commercial a un sens.
Tout comme celles de « cible », de
« lancement », de « ligne d’arrivée », etc.
L’échec commercial est difficile à
diagnostiquer tant que l’entreprise n’a pas
renoncé à développer le concept. 
Tableau 1 : Quelques caractéristiques permettant de distinguer micro- et macro-projets. 
Cette distinction opérée entre l’espace discret et l’espace continu, en ce qui concerne le
processus d’innovation, appelle deux remarques. En premier lieu, fort de ce nouveau
découpage du temps, nous sommes désormais tentés d’introduire trois niveaux d’analyse afin
de préciser la définition d’un échec commercial donnée supra : 
- l’échec technique : le projet s’arrête dès la phase de R&D et ne se traduit pas par une
commercialisation de produit. 
- l’échec commercial : le produit a été lancé sur le marché, mais est arrêté en raison de son
manque de rentabilité pour l’entreprise. Le concept, lui, survit. 
- l’échec technologique : le concept est à son tour définitivement abandonné, car aucune des
différentes générations du produit qui se sont appuyées sur ce concept n’ont rencontré le
succès escompté à l’origine, quelle que soit la technologie utilisée. 25
Ce dernier cas soulève la question de la performance du processus d’apprentissage. Il paraît
en effet indispensable que le processus d’apprentissage – aussi long et complexe soit-il – se
concrétise, à un moment ou à un autre, par un lancement commercial réussi. Dans le cas
contraire, le macro-projet n’aura pas non plus rencontré le succès escompté. L’échec n’est
plus seulement commercial, il devient alors stratégique. En lançant des générations
successives d’un même concept, l’entreprise avait effectivement une intention ou une vision
stratégique (Hamel et Prahalad, 1994) qu’elle n’a pas su concrétiser. 
Dans certains cas, si le processus d’apprentissage n’est pas fécond, cela peut même avoir de
réelles incidences sur la pérennité de l’entreprise. C’est ainsi qu’un choix de « trajectoire
technologique  » inapproprié peut effectivement conduire à des dépenses considérables
auxquelles s’ajoute le coût d’opportunité. On peut alors parler d’« erreur d’investissement »
de la part des dirigeants (Garud et alii, 2000). Qui plus est, on sait que des échecs répétés
peuvent générer suffisamment d’anxiété pour paralyser une organisation à tel point que celle-
ci ne peut plus apprendre (Schein, 1993). Notons toutefois que, bien souvent, le « capital
organisationnel  » (Levinthal, 1991) d’une firme (ses actifs financiers, sa réputation, etc.)
empêche les échecs commerciaux – relativement fréquents dans les entreprises innovantes –
de se muer en échec organisationnel. A ce titre, on peut avancer l’idée que les entreprises les
plus solides, par une sorte d’effet d’amortissement, peuvent se payer le luxe de connaître
plusieurs déboires au niveau de leurs micro-projets avant de mettre au point un produit qui
marquera la réussite du macro-projet. 
Enfin, et de manière plus fondamentale pour le manager, il apparaît clairement que le degré de
capitalisation des savoirs dépend de la "période de recouvrement" entre deux micro-projets
consécutifs (cf. figure 3). Il s’agit d’une période où le produit de génération N existe toujours
quand bien même le groupe prépare déjà le développement du produit chargé de lui succéder.
L’enjeu pour l’organisation consiste donc à ce que cette période de recouvrement soit la plus
intense possible en termes d’échanges de savoirs. C’est ainsi, par exemple, que le chef de
produit et son adjoint ont été impliqués dans l’initiation du nouveau projet pendant les deux
dernières années de la vie du Calorax, à travers ce que le groupe appelle des comités de
pilotage
6, ce qui leur a donné l’occasion de transmettre une bonne partie de l’expérience qu’ils
                                                
6 Les comités de pilotage réunissaient deux à trois fois par an le chef de produit, son adjoint ainsi que des gens de
la R&D, avec notamment le responsable du développement du nouveau projet de plaques électriques. Ils
permettaient au groupe de suivre tant l’évolution du Calorax que celle de son remplaçant. 26
avaient acquise : « L’expérience de Monsieur X et de son collègue Monsieur Y est utilisée
dans le projet conceptuel. Vous savez certainement que Monsieur X a changé de fonction,
mais il a été impliqué dans ce projet conceptuel pendant plus de deux ans. Donc soyez sûr que
la connaissance que nous avons est très importante ! […] Je pense que l’essentiel du travail
de transfert [de connaissances] a déjà été effectué ». Rendre la période de recouvrement très
intense en termes de transfert de connaissances ne signifie toutefois pas que cette période doit
être la plus longue possible, car en maintenant un produit en sursis dans le portefeuille,
l’entreprise bloque des ressources qui empêchent de se concentrer sur le micro-projet de
génération N+1 : « Alfa Laval a donné 4 ou 5 ans à ce produit avant de prendre la décision de
l’arrêter. A mon avis, cette décision a trop traîné. Nous aurions dû arrêter ce produit bien
plus tôt et nous concentrer sur le projet conceptuel plus vite ». En définitive, il existe une
durée optimale de recouvrement entre les deux micro-projets au cours de laquelle le transfert
de savoirs doit être organisé et le témoin transmis. 
En d’autres termes, le manager doit avoir conscience qu’en menant un projet, il pilote
également une partie du processus d’apprentissage de l’organisation. Dès lors, en cours et à
l’issue de chaque micro-projet, il paraît utile de formaliser le processus de capitalisation du
savoir acquis en organisant des comités délibérément orientés vers les générations futures du
produit. Cela permet de rendre le développement de connaissances moins aléatoire et
beaucoup plus systématique (cf. notion de knowledge enabling de Von Krogh et alii (2000)).
Il s’agit toutefois de bien garder à l’esprit qu’il existe très certainement des processus de
capitalisation différents selon le type de savoirs (techniques ou commerciaux). En l’état, dans
le cas étudié, ledit processus était pour l’essentiel relativement informel, en particulier pour ce
qui est des connaissances commerciales. Aucun débriefing post-mortem n’a par exemple été
organisé en interne en vue de tirer les leçons de cette déconvenue. Dans ces conditions, il
paraît encore plus important de réintégrer les acteurs-clés du projet de génération N dans le
projet de génération N+1, car ils sont porteurs des leçons de l’échec. 
7. Cadre de validité et piste de recherche
A ce stade de notre recherche, il est important de faire observer que rebondir après un échec
commercial n’est peut-être pas aussi évident dans des entreprises qui n’ont pas vocation à
innover en continu (de par leur culture, leur secteur d’activité, etc.). Tout simplement parce
que ces dernières n’ont pas de nouveaux projets dans lesquels utiliser la connaissance27
précédemment acquise. C’est la raison pour laquelle l’échec commercial y est peut-être
davantage vécu comme une marque d’infamie. Finalement, la thèse de l’échec commercial
comme investissement, défendue notamment par Chapel (1997), n’est valable que lorsqu’il y
a un enchevêtrement dans le temps de projets technologiques au sein de l’entreprise. En effet,
en l’absence de nouveau projet permettant d’intégrer les leçons tirées de l’échec commercial,
la connaissance risque de se perdre et il n’y aura finalement pas le retour sur investissement
attendu. En conséquence, l’échec commercial peut être, dans certains cas, un investissement à
"fonds perdus". Aussi, la validité de cette recherche est limitée au cadre des entreprises ayant
une culture de l’innovation intensive. Il serait à ce titre intéressant de confronter les différents
concepts repérés précédemment dans une entreprise moins portée sur l’innovation. 
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